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RESUMO

A empresa ndo contempla um sistema que disponibilize informagdo de custeio sistematizada e integrada,

relevante ao nivel das suas atividades, produtos e clientes.

Tradicionalmente, os sistemas de contabilidade de gestao que as empresas implementavam, procuravam dar a
conhecer aos decisores os custos de produgdo de cada produto. Este tipo de informagéo era relevante e
suficiente em determinado contexto econémico, mas com a evolugdo das relagdes econémicas este conceito

foi sendo ultrapassado por outras necessidades.

O objetivo deste relatorio é o de ilustrar a importancia e o papel do planeamento e dos processos de controlo
nas empresas, simulando a implementagao de um modelo de planeamento, controlo e apuramento de custos

numa empresa de café.

Palavras-chave: ABC, Atividades, Custeio, Estratégia, Planeamento, Controlo, Gestao, Café
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ABSTRACT

The company does not include a system that provides systematic costing information, of their activities,

products and customers.

Traditionally, management accounting systems that companies were implementing, seeking to inform decision
makers the cost of producing each product. This type of information was sufficient in another economic context,
but with the evolution of economic relations the concept was being overtaken by other needs.
The purpose of this report is to illustrate the importance of planning and control processes in companies,
presenting the procedure for implementing a model for planning, control and settlement costs in a coffee

company.

Keywords: ABC, Activities, Costing, Strategy, Planning, Control, management, Coffee
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CAPITULO 1. INTRODUGAO

Neste documento explanam-se os conceitos tedricos inerentes a compreensdo da importancia das tarefas que
foram realizadas, assim como se descrevem algumas fases do processo pratico da implementagédo do
processo de custeio e também da atual estrutura de controlo de gestdo, tendo em atengdo todas as

condicionantes e especificidades inerentes ao contexto em que a empresa se encontra.

A monitorizagdo e a avaliagdo sdo essenciais para 0 cumprimento da estratégia previamente definida,
permitindo um acompanhamento que conduza a tomada de decisbes corretivas, quando os desvios se
afigurem relevantes. Esta componente tem bastante relevancia, ndo s6 porque o contexto externo a empresa
muda constantemente, mas também pelas desarticulagbes que possam ocorrer na execu¢do do que

previamente se define, decorrentes da performance interna.

O contexto que atravessamos obriga a que todos saiam da sua habitual zona de conforto e se preparem para o
fator da concorréncia global. Neste sentido, é de extrema importéncia ter consciéncia da estrutura de custos,
para decidir o0 modo de atuar no mercado globalizado e avaliar a forma de responder a atuagdo da

concorréncia.

No caso concreto das empresas transformadoras € preponderante adotar um sistema através do qual se
consiga obter informagédo normalizada e pormenorizada, que facilite a tomada de decisdes de gestdo. Em
relacdo aos custos, torna-se preponderante a mensuragdo fidedigna de quanto efetivamente custa no final
determinado produto ou servigo. Neste contexto, tem de se tomar em atengéo a tipologia de custos deste setor,
nomeadamente o peso dos custos que vao para la da “producédo” propriamente dita, nomeadamente os custos
relacionados com Publicidade e Marketing, com a fidelizagéo, formagao ou mesmo manutengéo, que estéo por
norma associados a venda. Outro pressuposto essencial € a adogdo de um sistema que consiga custear, da

forma mais correta, o leque de produtos associados a este tipo de empresas.

Primeiramente, neste relatério, serd desenvolvida uma componente teérica, relacionada com o papel do
controlo de gestao na estratégia da empresa e na concretizagdo dos seus objetivos, assim como a fungao que

um sistema de custeio pode assumir para ajudar a esse proposito.

Posteriormente, ird ser contextualizado o setor, definindo o seu processo e as principais operagdes que

ocorrem desde a planta até ao café.

Por fim, é apresentado simulagdes de modelos de planeamento, controlo e apuramento de custos os quais se
alicercam essencialmente no controlo orgamental, painel de controlo multidimensional, método das secgdes e
método das atividades. Ao longo de todo o trabalho é realgada a importéncia que estes modelos tém para no

futuro da empresa.
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CAPITULO 2. ENQUADRAMENTO TEORICO

Cada vez mais a qualidade da gestéo das organizagdes (isto €, o contributo que a gestdo da para se atingirem
0s objetivos da empresa) esta dependente da capacidade existente na empresa para gerir informagéo que,
entre outras coisas, permita verificar até que ponto os objetivos propostos foram ou nédo atingidos e,

adicionalmente, proporcionar explicacdes para os eventuais desvios que tenham ocorrido.

Essa capacidade depende muito da existéncia de processos e suportes fisicos que permitam selecionar,

recolher, registar, processar e utilizar a informacao relevante para as decisdes de gestéo.

A contabilidade é uma ferramenta muito Util de controlo de gestédo tendo em conta que produz um retrato da
atividade da empresa e da sua situagéo. No entanto, as informagdes disponibilizadas pela Contabilidade Geral
sdo normalmente insuficientes para as necessidades sentidas pelos gestores. Estes necessitam de informagéo
detalhada sobre custos e proveitos, por periodos de tempo mais curtos, por forma a poderem medir a eficacia

dos diversos segmentos da sua empresa periodicamente.

Este capitulo tem por objetivo a introdugdo genérica das principais bases teoricas relevantes para a

concretizagéo do objetivo deste trabalho, de forma a eleger as melhores solugdes.

2.1 A ORGANIZAGAO E 0S SEUS OBJETIVOS

Do ponto de vista dos recursos humanos, uma organizagéo pode ser definida como um grupo de individuos
reunidos a volta de um propésito comum. Os objetivos das organizagdes séo a primeira vista muito claros. As
universidades existem para produzir e difundir o saber, por sua vez, as empresas de negdcios existem para

obter lucros.

As empresas ndo podem sobreviver sem lucros. Os lucros recompensam a eficiéncia e a capacidade de criar
valor € sd0 necessarios para premiar o risco, remunerar o capital investido e assegurar a sobrevivéncia da

empresa.

Mas, por mais simples que seja a empresa, o lucro ndo é o Gnico objetivo. E importante considerar que, a
organizagao néo pode deixar de perseguir multiplos objetivos. Naturalmente que a empresa tem de definir, de
forma muito clara, em que negocio esta e qual é a sua missdo. Sé depois de definir em que negdcio esta e de
se interrogar sobre a razdo por que estd nesse negocio é que deverd estabelecer os objetivos a serem
atingidos. Ao estabelecer os objetivos, tem de definir os indicadores que os possam medir e quais as metas a

atingir.

2.2 0 PAPEL DO GESTOR NA ORGANIZAGAO

A atividade dos gestores exige capacidade critica, coragem e capacidade de comunica¢do com 0s outros. Ao

nivel mais alto da organizagao deveriam ter como propésito basico estabelecer os objetivos da organizagéo e

SUSANA RIBEIRO
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desenvolver as estratégias adequadas para os alcangar. No exercicio das suas fungbes tém de planear,

organizar, dirigir, controlar e tomar decisdes.

A correta implementa¢do do plano permite controlar custos e garantir niveis de producdo, produtividade,
eficiéncia efou eficacia. Ao ter acesso a correta informacao relativa a organizagdo, € aos mercados, etc., 0

gestor pode fazer um planeamento mais adequado, utilizando de forma mais eficiente os recursos disponiveis.

2.3 CONTROLO DE GESTAO

O sistema de controlo de gestao deve ser entendido como fator de desenvolvimento da empresa. Assim sendo,
deve envolver todos os membros da organizagdo por forma a melhorar os desempenhos individuais e

organizacionais.

O controlo de gestéo serve toda a hierarquia da empresa, no entanto, nem todos tém necessidades idénticas.
Se para a Administragao tera maior relevancia o grau de realizagdo dos objetivos globais, para os gestores
intermédios terdo maior interesse os indicadores relativos a sua area de negécios e para os gestores

operacionais 0 acompanhamento das atividades, considerando os objetivos e planos de agéo especificos.

O controlo de gestédo tem por ambito a implementacéo dos objetivos estratégicos na organizagéo. Sendo estes
objetivos de natureza diversa e ndo apenas financeiros (qualidade, produtividade, inovagao, imagem, entre
outros), os instrumentos do controlo de gestdo devem acompanhar esta diversidade de naturezas dos objetivos
(Jordan et al., 2002).

Caso os objetivos estratégicos deixem de ser os mais ajustados a realidade em causa € muito importante que
o processo de controlo rapidamente o detete para que se volte a definir objetivos, para que, esses

instrumentos possam ser uma forga motriz da empresa e ndo uma fonte de desmotivagao e de confuséo.

O ciclo da gestao inclui trés vértices distintos, todos ligados entre si e sem principio ou fim aparente - o

Planeamento, a Implementacéo e o controlo (llustracéo1).

PLANEAMENTO

" OBJECTNOS . .
CONTROLO e N IMPLEMENTAGAO

/I\

llustragédo 1 Ciclo e fungdes da gestao
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Por ser uma definicdo demasiado generalista, é apresentado na llustragdo 2, um esquema que procura

retratar, de forma mais operacional os conteudos destes termos.
De acordo com o0 esquema, é possivel agrupar as trés grandes fun¢des em diversas fases:

« Planeamento: corresponde as fases 1, 2 e 3, devidamente informadas pelas fases 7/8;
« |Implementacéo: corresponde a fase 4;
« Controlo: corresponde a sequéncia das fases 5 e 6, sendo que a fase 6 constitui 0 ponto de partida para um
novo ciclo de planeamento.
7. INFORMAGAO

-interna
-externa

8. POLITICAS DA
EMPRESA

1. PREVER
-estudo sobre solugdes
-analise de hipoteses

2.DECIDIR
-escolha e definicdo de
objectivos
-afectagdo de meios

5. CONTROLAR
-analise dos desvios de
resultados

6. AGIR
-alteragdo de objectivos
-corrigir meios utilizados

4. EXECUTAR
-de acordo com o
programado

3. PROGRAMAR
-escalonamento e
articulagdo de meios

AA

llustragdo 2 Grandes fungdes da gestao

Um sistema de controlo de gestdo deve ser orientado & agéo, com vista & tomada de decisao em tempo (til,
nao deve ter por objetivo a produgdo de documentos para enriquecimento do arquivo da empresa ou para a
mera construcdo de uma base estatistica. O futuro deve ser a principal orientagdo do controlo de gestéo,
respondendo as necessidades de informacao relativas a situagao atual da empresa e também a previsao futura
de resultados, com vista a tomada de decisdes corretivas ou mudanca de planos, tendo em conta o

alinhamento com a estratégia da empresa (Jordan et al., 2007).

2.4 A ESTRATEGIA E O CONTROLO DE GESTAO

Estratégia é um conceito que comega a aparecer no meio empresarial a partir dos anos 50 e tem na sua
génese a inseparabilidade entre a organizagao e o meio que a envolve, do qual pode reter oportunidades que
Ihe sejam benéficas e, por outro lado, enfrentar condicionantes & sua atividade. E no seio desta relagao, da

forma como as organizagdes sao obrigadas a lidar com ela, que assenta a estratégia empresarial.
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A estratégia ndo pode ser um conceito vago, pois as decisdes de nivel estratégico séo de essencial
importancia para o sucesso e futuro das organizagdes, e por este facto os responsaveis desempenham um

papel essencial na sua formulacdo e conceco.

Numa visdo mais pratica e sucinta, a estratégia é necessaria para a organiza¢do conseguir acompanhar as
necessidades dos clientes e fazer face a atuagdo dos concorrentes, visando, através de um conjunto de agdes
e decisdes tomadas de forma consistente, proporcionar aos clientes maior valor do que oferecido pela

concorréncia.

E bastante importante e necessario que as empresas tenham implementado um sistema formal que lhe permita
executar as suas estratégias, sendo pertinente que 0 mesmo estabelega relagdo entre a gestao orgamental € a
estratégia. Assim sendo, as empresas serdo beneficiadas se centrarem as suas atengdes em sistemas que

relacionem a estratégias com as operagoes.

Com o proposito de dar resposta a esta problematica, Kaplan e Norton (1996), desenvolveram um sistema de

gestdo para integrar a planificagdo da estratégia e a execugéo operativa:

12 Etapa - Desenvolvimento da estratégia: Inicia-se com declaragdo de misséo, valores e visdo, juntamente

com as analises do meio envolvente (geral e especifico).

2?2 Etapa - Planificar a estratégia: trata de estabelecer objetivos estratégicos, indicadores, metas, iniciativas e

orgamentos que orientam a ac¢ao e a afetagao de recursos.

3?2 Etapa - Alinhar a organizagéo: visa o alinhamento da organiza¢do com estratégia em todas as unidades

operativas.

42 Etapa - Planificar as operagdes: Apoia-se na utilizagdo de ferramentas de gestdo da qualidade, a
reengenharia, o sistema ABC e a gestdo orgamental, para uma afetagdo de recursos consistente com o

planeamento estratégico.

5° Etapa - Controlar e aprender: a integra¢do da informagdo sobre as operagdes e a estratégia, implica a
efetivacdo de reunides de revisdo tendo em vista o controlo das operagdes e o nivel de execucdo da

estratégia.

62 Etapa - Validacdo e adaptacdo da estratégia: para além das reunides frequentes de revisdo da estratégia e
das operagdes, a empresa deve realizar uma outra reunido pelo menos uma vez por ano, a fim de avaliar o
desempenho estratégico e as consequéncias recentes provocadas pelo meio envolvente, e a partir dai efetuar

0s ajustamentos necessarios.

Todas estas etapas formam um sistema integrado e abrangente, que relaciona a planificagdo operativa, a
execucdo e a aprendizagem. E entdo necessario rever, modificar e coordenar os processos j4 existentes e
executados pelos diferentes setores da organizagdo, com o objetivo de estabelecer um alinhamento

estratégico global.
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O planeamento estratégico tem como objetivo estabelecer o rumo a ser seguido pela organizagéo, com vista a
obter um nivel de otimizagdo da relagdo da empresa com o meio ambiente, tentando sempre desenvolver e
ajustar os seus objetivos e recursos com as oportunidades e ameagas de mercado em permanente

modificagéo.

De acordo com Jordan et al. (2002), descrevem-se em seguida as principais etapas que 0 processo de

planeamento estratégico comporta (llustragéo 3).

ANALISE DO AMBIENTE

EXTERNO R
: . DEFINIGAO DOS _ .
ANALISE DA SITUACAO 6 IMPLEMENTAGAO DA MONITORIZAGAO E

OBJECTIVOS E

ACTUAL ) . ESTRATEGIA CONTROLO
ANALISE DO AMBIENTE ESTRATEGIA

INTERNO

llustragao 3 Etapas do Planeamento Estratégico

Fonte: Adaptado de Maximiano, 2008, in http://www.administracacegestao.com.br

Inicialmente, é importante identificar as condi¢bes atuais, externas e internas da organizagdo. A analise do
presente tem como objetivo avaliar os recursos disponiveis internamente na empresa, sendo eles, financeiros,

humanos e materiais, potenciando-os para oportunidades que possam estar disponiveis no mercado.

Depois deste balango inicial, é essencial efetuar uma anélise cuidada ao ambiente externo. Este é um dos
pontos fundamentais no planeamento estratégico, sendo tdo importante, quanto mais competitivo, instavel e

complexo este se apresentar.

Em paralelo com a analise ao ambiente externo, é fundamental identificar os pontos fortes e fracos dentro da
organizacdo. Esta analise torna-se relevante no sentido em que permite um “levantamento” da performance
das areas funcionais e a comparagdo do seu desempenho com as empresas de referéncia do seu setor,
permitindo assim avaliar o ponto em que se encontra em relagdo as demais concorrentes. Este processo
potencia também o desenvolvimento interno da organizag&o e o tipo de atuagao estratégia que empresa pode

ter.

Posteriormente a estas analises, devem-se definir quais os resultados que se pretendem obter, onde se quer
chegar. A partir da definicdo dos objetivos, arroga-se decidir 0 caminho que a empresa ira seguir e delinear a
estratégia partindo posteriormente para a sua implementagdo. Deve ser dada especial importancia a uma
continua monitoriza¢do da implementagdo do plano e o seu respetivo controlo, de modo a conseguir-se avaliar
a sua implementagdo e, se necessario, proceder a medidas corretivas. De realgar que esta monitorizagao,

deve ter por base os mesmos indicadores que estiveram aquando da sua elaboragao.
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O planeamento nd3o deve ser um processo estatico. Deste modo é preponderante um acompanhamento
cuidado e uma prospecgdo continua de toda a informagéo proveniente do meio envolvente, que permita
identificar continuamente ameagas e oportunidades, e relaciona-las com os pontos fortes e fracos da
organizagdo. Este processo vai despoletar a identificagdo de estratégias alternativas para solucionar
problemas ou aproveitar oportunidades, para posterior avaliagdo da sua validade naquele contexto. Depois de
avaliadas deve proceder-se a escolha da alternativa mais correta, mesmo que seja a continuidade da

estratégia atual em detrimento de novas formulagdes (ver Figura 2).

FORMULAGAO DE

INFORMAGAO ALTERNATIVAS AVALIACAOQ DAS

DECISAO

ESTRATEGICAS ALTERNATIVAS

llustragdo 4 Avaliagdo da Estratégia

Fonte: Adaptado de Jordan et al. (2002)

Centrando-nos na ultima fase do planeamento, que, como referido anteriormente é o controlo. Citando Jordan
et al. (2002,), “O ambito do controlo de gestdo é consequir realizar a estratégia da empresa pelo

desenvolvimento de instrumentos praticos de Gestao, concebidos com os gestores e para os gestores”.

Partindo desta defini¢do, pode-se afirmar que o controlo de gestdo assume um papel vital na vida das
empresas, influenciando o comportamento dos gestores, orientando-0os no sentido da implementagéo da
estratégia da empresa, tendo por base a incorporagdo de medidas de caracter financeiro e ndo-financeiro,

tendo sempre em vista o alinhamento com a estratégia.

E de extrema importancia mensurar o desempenho da empresa na aplicagdo da sua estratégia e a0 mesmo
tempo conseguir a recolha, em tempo util, de indicadores que permitam perceber a sua evolugéo e que ajudem
a tomada de decis6es. O controlo de gestdo ndo pode ser entendido numa perspetiva restrita de fiscalizagéo,

mas sim no sentido de nao perder o controlo da atuag&o.

Como ja foi referido, o controlo de gestdo é importante para as organizagdes, no sentido de fornecer, aos
gestores de topo, informagdo que a sua rede de informagao informal ndo consegue fornecer. Para facilitar o
acompanhamento os objetivos, devem ser fracionados em valores intermédios (més, trimestre, ...) e para 0s
atingir, como também & foi referido anteriormente, devem ser elaborados planos de agdes adequadas e

compativeis com os mesmos, tendo em ateng&o todos os constrangimentos de recursos disponiveis.

E ainda importante sublinhar, o facto de ser altamente relevante o envolvimento dos responsaveis
operacionais, ndo unicamente na gestao, mas também no controlo de gestdo. Se os quadros operacionais ndo

déo relevancia e ndo cooperarem no controlo de gestao, entdo torna-se dificil este existir.
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Os gestores de todos os niveis tomam decis6es cuja eficiéncia tem impacto nos diversos indicadores da
empresa. E entdo razoavel e desejavel que as suas agdes e decisdes estejam enquadradas num processo
rigoroso e sistematico que leve os gestores a avaliar os resultados, a compara-los com as previsdes e a

identificar as causas dos desvios para atuar com a conformidade necessaria.

2.5 FERRAMENTAS DO CONTROLO DE GESTAO

Um plano, sé por si, tera uma utilidade muito limitada se néo for possivel, averiguar até que ponto ele foi

efetivamente implementado e se os objetivos nele propostos foram ou nao atingidos.

Para tal sdo necessarias ferramentas de controlo de gestdo. Estas ferramentas apresentam, normalmente,
uma estreita relacdo com as ferramentas do planeamento, uma vez que estas definem os valores que, de
acordo com o plano elaborado, se pretendem atingir. De seguida serdo apresentados duas ferramentas de

controlo distintas:

« 0 controlo orgamental, com o calculo dos desvios da situagdo executada face a situagdo planeada, € a sua
decomposicao, sempre que possivel, nas suas causas;

« 0 painel de controlo multidimensional, que congrega um conjunto de informag&o definida como critica para os
objetivos do plano, normalmente sob a forma de indicadores, e cujos valores executados deverdo ser

registados para comparagdo com o previsto no plano.

2.5.1 Controlo orgamental
Comecemos ent&o por uma das ferramentas mais usuais do controlo - o controlo or¢amental.

A elaboragao do orgamento anual permite estabelecer os resultados esperados para o planeamento de curto
prazo, sendo importante em si mesma, estd longe de esgotar a utilidade desta ferramenta de gestdo. O
controlo da sua execucao, isto &, a comparagao entre a situa¢do planeada (orgamento) e a situagao verificada,

& um mecanismo igualmente importante para a gestdo de qualquer empresa.

A. Intervalo de controlo e desvio do orgamento

Importa analisar, ao longo do periodo a que o orgamento diz respeito, até que ponto a realidade corresponde
ao planeamento. Para este efeito, a atividade real deve ser sistematicamente comparada com a previsdo
orcamental. Para efeitos de controlo do orgamento, séo fundamentais os conceitos de intervalo de controlo e

de desvio do orgamento:
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* Intervalo de controlo - periodicidade com que se efetua a medigéo dos desvios entre os valores orgamentados
e os valores verificados; este intervalo ndo podera ser inferior ao intervalo de tempo minimo considerado em

orgamento;

+ Desvio ao orgamento - variavel que mede a diferenga entre os valores orgamentados e os valores verificados,
podendo assumir valores positivos ou negativos. O desvio ao orgamento é normalmente medido em

percentagem do valor orgamentado:
Desvio ao orgamento (%) = [(Valor real - Valor orgamentado) / (Valor orgamentado)] x 100

B. Apuramento de desvios

Igualmente importante é verificar as causas que estdo subjacentes e que permitem explicar os desvios. E

possivel, em teoria, encontrar diversas causas para os desvios:
« Volume: manifesta-se pelo desvio de quantidades de fatores aplicados ou produzidos;
* Prego: manifesta-se pelo desvio do prego dos fatores aplicados ou produzidos;

Deve aqui chamar-se a atengdo para o facto de algumas destas causas serem externas (e portanto de dificil
controlo e corregdo por parte da gestdo da empresa), por outro lado outras sdo claramente internas, e portanto

mais suscetiveis de serem ultrapassadas em exercicios futuros.

2.5.2 Controlo multidimensional

A ideia por detras deste método é a escolha de um conjunto de indicadores de performance que espelhem as

principais linhas estratégicas da empresa, assim como os principais pontos de estrangulamento ou de risco

A. Painel de Controlo Multidimensional

Um dos instrumentos, ou método que permite tanto o controlo operacional como o estratégico é o painel de

controlo multidimensional.

A escolha dos indicadores deve refletir o conhecimento profundo que o gestor tem, ou devia ter, do negécio.

Deve ter em atengdo quatro perspetivas diferentes, mas complementares (llustragéo 5):

« Financeira / Economica - esta é a perspetiva que mais comummente se encontra, mas ndo deixa por isso de
ser menos importante. Quais os resultados da minha atividade? Qual o retorno dos meus investimentos?

Estes sdo apenas alguns exemplos que ilustram a sua relevancia.
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» Mercado / Cliente - Esta perspetiva procura tornar evidente qual é o posicionamento da empresa no

mercado. Como é que o cliente vé a empresa? Ou qual é a importancia de cada segmento de mercado?

Quem s&o os meus distribuidores ou intermediarios que representam mais negécio para a empresa?

« Producdo - Processos / Operagdes - esta perspetiva focaliza-se nos pontos da cadeia produtiva que

acrescentam valor de mercado ou que permitem diminuicdo de custos. E necessario conhecer quais as

operagoes de elevado risco e quais 0s pontos de estrangulamento.

« Evolugdo / Inovagdo / Formagdo - uma organizagao precisa de estar em constante evolugéo, os seus

trabalhadores precisam de se informar e de se formar (duma forma continua). Como é que a nossa empresa

se pode manter ou criar a sua capacidade de se reinventar e inovar?

MERCADO/CLIENTE
Para atingir os objectivos,

4. FINANCEIRA/ECONOMICA
Para ser be sucedido
financeiramento, que
resultados devo obter?

A

PROCESSOS/OPERACOES
Quais os

como devemos ser D e VISAO E ESTRATEGIA Ropmmmmmd  processos/operacdes que se

percebidos pelos nossos
clientes?

A 4

llustragdo 5 Painel de controlo multidimensional

podem aprimorar para
melhor satisfazer o mercado?

EVOLUCAO/FORMAGAO/I
NOVAGAO
Como é que a empresa pode
criar/manter a capacidade de
reinvencdo e inovagao ?

A

Para cada uma destas perspetivas € necessario definir um conjunto de objetivos, indicadores de Performance,

metas e Iniciativas. No final, temos um conjunto de instrumentos de controlo, que no seu todo permitem alinhar

0s objetivos operacionais com os estratégicos.

2.6 CUSTOS E METODOS DE CUSTEIO

E de grande importancia estar atento & concorréncia, uma vez que tudo passou a ser comparavel em tempo

real. Neste sentido, para que seja possivel fazer face a este “novo” paradigma, € necessario ter informagao

adequada quanto aos custos incorridos, para conseguir ter bases de comparagao, sempre numa perspetiva de

melhoria continua.
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Neste sentido, passamos a fase de apurar qual a informagéo que é necessario recolher para “alimentar” os
quadros de controlo acima referidos. Em seguida vamos analisar algumas das metodologias que nos
permitem, com maior solidez e eficacia, combinar a informagao recolhida por forma a calcular os indicadores
pretendidos, isto &, a forma como a informagao recolhida devera ser organizada e classificada. Também aqui
as opgdes sdo diversas, desde o método tradicional, menos exigente mas também menos prolifero, até ao
método baseado nas operagfes (muito exigente, mas também muito mais rico), passando pelo método das

secgdes homogéneas.

Atualmente é necessario ter presente que o ciclo de vida de um produto ndo acaba na venda, mas antes
comega com 0 seu planeamento e termina apenas quando o produto deixar de ter valor para o cliente ou
consumidor. Uma vantagem competitiva sustentada, tem na sua base a concec¢ao de produtos que tenham
como prioridade a melhoria da sua qualidade, fiabilidade e servigo pds-venda, particularmente para produtos
com elevado grau tecnoldgico, a fim de otimizar o seu desempenho e consequentemente o valor que este

possa ter para o cliente, a fim de o fidelizar.

Contudo, para que exista rentabilidade, é necessario conhecer com o rigor adequado os custos envolvidos
para os poder transferir para quem vai obter o proveito de utilizagdo dos produtos concebidos, com o objetivo

de mensurar o retorno da empresa no desenvolvimento e no melhoramento da performance do produto.

Sendo a contabilidade um sistema de informagao que deve, por natureza, estar ao servigo da gestdo, esta
deve evoluir no sentido de fornecer as bases para a compreensdo do modo como se comportam e se
distribuem os gastos, apoiar a identificagdo dos fatores que explicam uma boa ou ma performance e auxiliar a
concegdo de novos produtos e o redesenho de processos, eliminando fontes de desperdicio e aumentando a
flexibilidade.

Uma das maiores dificuldades é identificar e estimar os custos antes do produto ser produzido, e de igual
forma, mensurar os custos que vao para além da produgo, isto é, os custos suportados pela empresa com o
objetivo de fidelizar o cliente (servico pés-venda) e os de conservagdo ou manutencdo suportados pelos

clientes, até ao fim da vida Util dos bens.

2.6.1. Método tradicional

Este método é pela sua simplicidade de aplicagdo muito utilizado pela generalidade das empresas. Em alguns
casos pode ser vantajoso, mas ndo deixa de ter sempre limitagdes: possivelmente origina imputacGes
incorretas e nunca permite uma analise técnica da fungéo de produg&o. Sinteticamente, no método tradicional,
a regra geral é a classificagdo dos custos como diretos e indiretos. Os diretos séo aqueles que séo especificos
de determinado produto ou atividade, os indiretos sdo agrupados numa conta genérica e no final do exercicio

imputados a cada centro de analise com um qualquer critério de imputagéo (llustragéo 6).
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Os custos indiretos podem ser distribuidos pelos centros de andlise com base em diferentes chaves de
imputagdo (quantidade de produto, valor do produto faturado, valor do produto produzido).Nenhum deles pode
ser muito correto uma vez que ao ser usado, esta a ser aplicado para um conjunto heterogéneo de custos de
diferentes naturezas, importancias e origens.
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llustragao 6 Distribuicao dos custos pelo método tradicional

2.6.2. Método das secgoes

Como ja foi referido anteriormente, conhecendo as diferentes areas que estdo na esfera de decisao do gestor,
podem se definir os diferentes centros de anélise que interessa individualizar. Cada uma das parcelas de custo
pode ser afetada a um determinado centro de analise 0 mesmo acontecendo com os proveitos. Estes centros

de analise sdo muitas vezes designados por centros de responsabilidade e dividem-se em trés:
+ Centros de custo;

+ Centros de resultados;

+ Centros de investimento.

No método tradicional apenas a conta dos custos indiretos é um centro de custo e cada um dos produtos é um
centro de resultado. Existem, no entanto, outros métodos que para fazerem uma melhor imputagéo dos custos
fixos (ou dos ndo diretos em geral) utilizam em maior extensao o conceito de centro de custo. Simplificando, os

centros de custo néo correspondem a mais do que um ponto de afetagdo de custos que serve para fazer
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reflexdo desses custos a um outro centro de responsabilidade. Ao fazer uso de um maior nimero de centros
de custo estamos a procurar fazer uma imputagdo mais correta dos custos pelos diversos centros de

resultados.

O método das secgdes define esses centros de custo com base em elementos estruturais da empresa. Estes
centros de custo (que se designam secgdes) facilitam o controlo e imputagdo dos diversos custos. Dois

motivos principais tornam Util esta reparti¢éo:

» Determinagdo dos custos ocasionados pelo funcionamento das diversas partes da empresa, para que 0s
respetivos responsaveis possam tomar as melhores decisdes de gestao;

« Maior precisdo na determinagdo dos custos dos produtos, uma vez que determinados custos sdo apenas
imputaveis a certos produtos; esta necessidade expressa-se na possibilidade que existe de utilizar diferentes
bases de imputagdo (as mais adequadas para cada caso), 0 que ndo aconteceria caso todos os custos

estivessem associados num mesmo centro de custos.

A. Definigao das secgoes homogéneas

A aplicagdo do método das secgdes inicia-se pela definicdo das secgdes a considerar. Para cada empresa

deve ser definido o numero de secgdes homogéneas (centros de custo) segundo os seguintes principios:

* Responsabilizagdo: o centro de custo deve coincidir com um centro de responsabilidade, ou fazer parte
deste;

» Homogeneidade de fungdes: os custos agrupados numa secgdo devem respeitar as fungdes ou atividades
idénticas;

» Existéncia de uma unidade de medida: deve ser possivel definir uma unidade que permita medir a atividade

da secgao e, simultaneamente servir de base de imputacao e de controlo de custos.

O bom senso deve imperar na definigo do nimero de secgbes a considerar: deve ser suficientemente grande
para permitir um eficaz apuramento dos custos dos produtos, mas deve ter em conta os custos associados ao
registo e processamento de informag&o que tal facto implica. O que o método das secgdes aconselha é que a

estrutura dos centros de custo devera seguir de perto a matriz da estrutura organizacional da empresa.

Para além desta classificagéo (cujo interesse é relativo, uma vez que cada empresa devera definir o nimero e
os agrupamentos de secgdes da forma que Ihe for mais util), é particularmente relevante a sua classificagéo da

seguinte forma:

+ Secgdes principais - englobam aquelas que estéo ligadas diretamente ao aprovisionamento, produgéo e

vendas;

+ Secgdes auxiliares - que séo aquelas que “fornecem” ou “prestam servigos” as secgdes principais;
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B. Apuramento dos custos pelo método das secgdes

Para efeitos de apuramento dos custos das secgdes, e sua imputagdo definitiva as secgdes principais, 0

procedimento normalmente adotado é o seguinte (llustragéo 7):

SECGOES

AUXILIARES

PRODUGAO

CUSTOS

y
SECGOES
PRINCIPAIS

llustragao 7 Distribuigao dos custos pelas secgdes

PRODUTOS
ACABADOS

« Num primeiro momento efetua-se o apuramento dos custos diretos de cada uma das secgdes, quer elas
sejam principais, auxiliares ou administrativas;

« Caso existam custos comuns a diversas secgdes, estes deverdo ser imediatamente repartidos (com base
num critério de imputagéo) entre elas, e somados aos custos diretos anteriormente referidos; em alternativa
pode ser criada uma nova secgao, que tera esse custo comum como seu custo direto;

« Posteriormente, o valor dos custos contabilizados nas secgdes auxiliares devera ser distribuido pelas
seccdes principais, sob a denominagao de reembolsos;

« Os custos diretos das secgbes administrativas permanecem a elas afetos, sendo o seu valor deduzido ao

resultado final da empresa, ndo devendo ser nunca considerados custos dos produtos.

Em cada empresa a sua organizagéo contabilistica condicionara a forma de apuramento dos custos diretos de

cada sec¢éo bem como dos reembolsos a efetuar entre as diversas secgdes auxiliares e principais.
Para poder calcular esses reembolsos torna-se necessario:

* Definir a unidade de medida da atividade de cada secgdo (com base na qual se fardo os reembolsos entre
secgoes);

* Apurados os servigos prestados pelas secgdes umas as outras (registos de campo).

2.6.3. Método das atividades ou ABC (Activity Based Costing)

O método ABC (activity based costing ou, traduzido a letra, “custeio baseado em atividades”) € um método

nascida no final dos anos 80 e permite determinar quais os custos indiretos a imputar a um produto ou servigo
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consoante o tipo de atividade a que se referem. Como referido anterior, os sistemas tradicionais repartem
proporcionalmente os custos indiretos segundo critérios como a quantidade de produto, o valor do produto ou
mesmo a area ocupada por cada centro de analise. Segundo o método ABC os critérios de reparticdo destes

custos diferem consoante o tipo de operacao.

Este método usa ferramentas similares ao método das secgdes, pelo que é muito facil compreender. A Unica
diferenca estad na forma como se definem os centros de custo (as chamadas secgdes no método anterior).
Neste método os seus autores, Johnson e Kaplan (1996), propdem-nos que, para a definicdo dos centros de
custo, em vez de nos basearmos em aspetos estruturais da empresa temos de nos basear em aspetos

funcionais — as operagdes.

Considerando as novas condigdes dos negécios e as solugdes que as empresas procuram encontrar, podemos

dizer que o ABC representa uma vantagem competitiva no calculo, analise e gestéo estratégica dos custos.

A base tetrica do ABC sustenta que as empresas devem melhorar continuamente o valor oferecido ao cliente,
eliminando as atividades que n&o acrescentam valor ao produto, ndo apenas diminuir os custos mas atuar nas

causas que estdo na base da sua ineficiéncia.

O objetivo deste método é a determinagéo da fonte dos custos e ser utilizado como uma ferramenta de
antecipagdo no controlo de gestdo, o que contribui para a melhoria continua das atividades da empresa

aumentando consequentemente a sua competitividade.

A. Apuramento dos custos pelo método das atividades

Uma primeira questdo importante no ABC é a definigdo de atividade, que é entendida como o conjunto de
tarefas que, uma vez executadas, permitirdo um certo nivel de realizagdes (ou resultados). Estabelecido este
conceito base do método, de seguida s&o apresentadas as etapas que se consideram necessarias para que 0

ABC possa ser aplicado com éxito:

» Identificar todas as atividades da empresa;

» Classifica-las em atividades primarias (essenciais para 0 negécio da empresa) e de suporte (que, como o
nome indica, servem de suporte as operagles primarias), passando cada uma a constituir um centro de
atividade;

« Identificar e quantificar todos os recursos utilizados pela empresa, e proceder a sua afetacdo entre os centros
de atividade anteriormente definidos;

* Definir as unidades de medida de cada um dos centros de atividade;

* Apurar, para cada centro de atividade os custos de cada unidade;

* |dentificar os produtos que utilizam cada uma das atividades, determinando os respetivos niveis de utilizagao;

» Transferir os custos unitarios apurados em cada centro de atividade para os produtos gerados pela empresa,

com base nos niveis de utilizagdo que cada produto faz.
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De referir, que tal como no método das secgdes também aqui estamos dependentes de um bom sistema de
recolha de informacéo de campo (ou informagéo de produg&o).

MAO-DE-OBRA MATERIAS AMORTIZAGOES n OUTROS

CUSTOS

DISTRIBUICAO
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)
—
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=
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CAFE CLASSICO l CAFE SUPERIOR l CAFE MEDALHA l CAFE PRESTIGIO l

PRODUTOS

llustracédo 8 Distribuigao dos custos pelo método das atividades
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CAPITULO 3. APRESENTACAO INDUSTRIA DO CAFE

A Ipac, fundada em 1971, tem ao longo dos Ultimos 38 anos produzido varios lotes de café, com origem na

melhor sele¢do de Robustas e Arabicas.

A qualidade do seu café distingue-se pela arte da torrefagao executada por especialistas com larga experiéncia
acumulada. Diversas vezes distinguida pela exceléncia dos seus cafés, a Ipac foi premiada com a Medalha de

Ouro no Prémio Internacional da Qualidade de 1988.

Através da sua unidade industrial, tem a possibilidade de proceder a torrefagdo de café de diferentes lotes,

garantindo os aromas e sabores da sua origem. Os seus principais mercados e areas de negocio so:
Canal Horeca: sector da Hotelaria, Restauragéo e Cafés
Office: Café em pastilha em empresas e instituigdes publicas
Producéo para exportagdo

Producao de marca branca

3.1 0 CAFE

Entre o mito e a lenda

Para todas as pessoas habituadas ao ritual matinal do pequeno-almogo (café da manha) e a tradigdo da
chavena de café expresso, torna-se dificil pensar nas origens remotas do café, e nas muitas histérias em que o

café foi protagonista ao longo dos séculos.

Se, a partir de 1300 se comegam a encontrar testemunhos concretos da lenta, mas progressiva, presenga do
café nos diferentes paises Islamicos, favorito dos rigorosos principios religiosos do Coréo, contrarios ao uso de
bebidas alcodlicas, torna-se pelo contrario dificil interpretar antigas lendas que falam das suas propriedades

tonificantes e excitantes.

Era talvez café, essa bebida quentissima que, por meio do Arcanjo
Gabriel, Allah mandou a Maomé, atingido subitamente pela doenga
do sono e que o fez recuperar as forcas e a saude, permitindo-lhe,
como narra a lenda, “enfrentar quarenta cavaleiros e satisfazer
outras tantas mulheres™? E o que era aquela bebida escura, capaz
de fazer passar o sono, muito Util para as noites de oragdo, que 0s
monges do Mosteiro de Chehodet, no Yemen, extraiam da torra de
sementes contidas em bagos vermelhos de um misterioso arbusto

que crescia espontaneamente na zona?

llustragdo 9 Tradi¢ao do café
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Lendas a parte, o café nasce na Etiépia na regido de Kaffa, que origina também o seu nome, embora alguns
digam que o café deriva do turco “kavhé”, que por sua vez derivou do arabe “qahwa” que significa “excitante,

vigoroso”.

Em 1500 alguns viajantes e exploradores europeus descobriram o uso do café na Turquia, pais onde nasciam
as primeiras cafetarias, chamadas também “escolas das pessoas cultas” ou “escolas do saber”, pois eram
lugares dedicados a atividades intelectuais, ap6s a chegada dos comerciantes arabes, que ja nessa época

tinham comegado e introduzir a matéria-prima no ocidente.

A rapida difusdo na Europa comegou no século seguinte. Data de facto, de 1645 a abertura da primeira “loja do
café” em Veneza, na praga S8o Marco, debaixo das Arcate do Procuratie, sendo que inicialmente a bebida foi
conhecida dos venezianos como medicinal. Surge em 1683 o primeiro “café Viennense”. A lenda narra que 0s

turcos, obrigados a abandonar a cidade invadida, teréo deixado varios sacos de café.

Em consequéncia da grande procura e dos altos impostos e despesas de transporte que faziam aumentar
imenso o prego do café, comegou a ser plantado noutras partes do mundo. Foi assim que os holandeses o
plantaram em Giava, os Franceses na Martinica e nas Antilhas, os Ingleses, Espanhdis e Portugueses em

Africa, Asia e América.

Conta-se também que chegou & india gragas a Baba Budan, um peregrino em visita a Meca, que roubou 7

sementes de café que levou para casa, escondendo-as na sua roupa.

A planta

A Coffea, ou seja, a planta do café pertence a familia dos Rubiceae,
que tem cerca de 500 géneros e mais de 6.000 espécies. O cafeeiro
tem folhas ovais, flores brancas e perfumadas que crescem em
forma de cacho. O fruto é parecido com uma cereja e contém duas

sementes.

Existem pelo menos 25 espécies importantes, todas originarias da

llustragédo 10 Planta do café

Africa e de algumas ilhas do Oceano Indico. Porém, do ponto de vista
econdmico, Coffea Arabica (café arabico) e Coffea canephora (café Robusto) sdo as espécies mais difundidas
da planta do café. Duas outras espécies que s&o cultivadas numa escala muito menor sdo a Coffea liberica

(Liberica café) e Coffea dewevrei (Excelsa café).
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Coffea Arabica (café arabico) Coffea canephora (café Robusto)

llustragdo 11 Graos de Café arabica vs Café robusta

» Coffea Arabica (café arabico)

O café Arabica cresce normalmente em altitudes superiores a 1000 metros,
produz gréos de qualidade superior e representa cerca de 70% da produgéo
mundial de café verde. Os frutos sdo ovais € maturam entre 7 a 9 meses,

sendo muitas vezes suscetiveis ao ataque de pragas e doengas. A Arabica

tem um aroma intenso e um sabor suave e profundo. Contém uma minima

llustragao 12 Gréos arabica

quantidade de cafeina.

 Coffea canephora (café Robusto)

O café Robusta, por outro lado, pode crescer em menores altitudes, é mais
resistente a doencas, no entanto, produz graos de qualidade inferior. Embora
ndo possua sabores variados nem refinados como o Arabica, o café Robusta é

de grande utilizagdo nas industrias de café sollvel, por apresentar mais

solidos soliveis. A Robusta € uma espécie vigorosa, de sabor forte € yystrago 13 Gros robusta
encorpado e com um conteudo de cafeina mais elevado. Os frutos séo

arredondados e podem levar até 11 meses a amadurecer, as sementes sdo de forma oval e menor do que as
de Café arabica.

PARAMETRO ARABICA ROBUSTA
Aroma Intenso Suave

Sabor Vrias nuances Unico, caracteristico
Acidez Alta Baixa
Cafeina Menor quantidade Maior quantidade
Altitude para cultivo 400 a 1000 metros Abaixo 400 metros

Tabela 1 Principais caracteristicas dos cafés Arabica e Robusta
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Plantagéo

Um gréo de café é na verdade uma semente. Quando seco, torrado

e moido, é usado para preparar o café.

O cafeeiro requer um clima quente e humido. Por isso, cresce na
faixa equatorial da Africa, Asia e América. A espécie Robusta
adapta-se a altitudes e temperaturas diversificadas e é mais
resistente a doencgas e parasitas, enquanto que a Arabica é uma

espécie mais fragil, que teme os excessos de calor e humidade.

O cultivo necessita de uma temperatura constante entre os 15 e 25

graus e um terreno humido, num solo gradualmente inclinado, N e
llustracao 14 Plantagao do café

protegido do vento, numa altura entre os 900 e os 1200 metros para a

espécie Arabica, e em terreno abaixo de 500 metros para a Robusta. O cafeeiro pode alcangar 10 metros de

altura, mas normalmente s&o podados a cerca de 3 metros para facilitar a colheita.

Durante o ano pode haver dois ou trés florescimentos: o tempo que passa entre o florescimento e o
amadurecimento dos frutos varia de 6 a 14 meses. A produgéo anual por cafeeiro é de 1,5 — 2kg de café, com

excepgao das plantages com maior mecanizagao.
O maior produtor de café é o Brasil, seguido do Vietname, Colémbia, Indonésia, india e Guatemala.

Na América do Sul produz-se principalmente Arabica, que cobre os trés quartos da produgdo mundial,

enquanto na Africa, India, Indonésia e Vietname & predominante a Robusta.

Colheita dos bagos

Dependendo da variedade, demora cerca de 3 ou 4 anos para as arvores recém-plantadas de café comegarem

a dar frutos. O fruto é vermelho escuro quando esta maduro e pronto para ser colhido.

llustragdo 15 Bagos do café
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Dependendo da zona de produgéo, hé colheitas ao longo de todo o ano. Mas, com maior incidéncia entre

Setembro e Margo.
Ha dois tipos de colheita de café:

« Colheita em banda ou striping. O responsavel pela plantagdo determina um ponto médio de amadurecimento
para a colheita de todos os frutos. Atingido esse ponto, sdo arrancados dos galhos todos os frutos. Esta
actividade pode ser efectuada manualmente ou recorrendo a equipamentos mecanicos que sacodem o0s
cafeeiros para fazer cair os frutos. Em ambos os casos, todas os bagos séo removidos do ramo de uma s6
vez.

» Seletivamente escolhido mais conhecido como picking. Neste tipo de colheita apenas os bagos maduros séo
colhidos individualmente @ méo. Pode durar até o fim do amadurecimento e consiste em seleccionar
manualmente cada fruto no seu ponto de maturagao exacto. Uma vez que este tipo de colheita é um trabalho
intensivo e, portanto, mais dispendioso, € usado principalmente para colher os frutos arabica, portanto
utilizado para o café de alta qualidade.De referir que é a modalidade de colheita que apresenta os melhores

resultados.

Preparacao dos graos

Apbs a colheita, a preparagéo deve comegar o mais rapidamente possivel para evitar a deterioracdo. Os gréos
de café sdo retirados da polpa e separados das impurezas segundo dois métodos alternativos: a seco ou a

himido.
» O método a seco

No procedimento a seco, os frutos com casca, sdo colocados em
secadores ou estendidos para secar ao sol. Este é o antigo método
de processamento do café e ainda € usado em muitos paises onde o0s
recursos hidricos sdo limitados. Os bagos recém-colhidos s&o
simplesmente espalhados em grandes superficies para secar ao sol e
cobertos durante a noite ou se chove, para impedir que se molhem.

Dependendo das condi¢des climatéricas, esse processo pode

prolongar-se por varias semanas, até o teor de humidade dos bagos justragao 16 Método seco

atingir 11%.

Depois da secagem, os frutos séo esmagados e peneirados, permitindo a dissociagao dos gréos de café e da

pelicula que as envolve.
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* O método humido

No processamento humido, a polpa é removida do bago de café apds
a colheita e s & posterior é que o gréo é seco. Existem vérias etapas

envolvidas.

Em primeiro lugar, através de uma méaquina de produgéo de pasta, a
pele e a polpa s&o separadas do feijdo. A polpa é lavada com &agua,
geralmente até ser seca e usada como adubo. Os grdos sdo
separados por peso e transportados através de canais de agua,

promovendo assim a sua selegao.

Seguidamente, os grdos sdo transportados para tanques de
fermentagdo, cheios de agua. Dependendo de uma combinacdo de
fatores, nomeadamente o clima, os grdos podem permanecer nos
tanques por um periodo de 12 a 48 horas. O objetivo deste processo é

remover o parénquima, que ainda esta ligado ao pergaminho.

Apbs esta etapa, os grdos assim obtidos, devem ser secos até

atingirem cerca de 11% de humidade. Estes gréos, ainda envoltos no

interior do envelope de pergaminho (endocarpo), pode ser secos a0 . = ° T,

sol, ou artificialmente. llustragéo 18 Secagem dos grios

Selecao dos graos

Obtido o gréo, é necessario fazer uma escolha para eliminar os eventuais defeitos e impurezas. Os principais

controlos aplicados ao café verde, e efectuados através de maquinas opticas/laser, sdo:
Magnético: separa as eventuais particulas metalicas

Limpeza e separagao: elimina os corpos mais pesados ou mais leves do café
Granulometria: classifica o ralo do gréo e elimina os que estéo fora do padréo
Densimetria: elimina todos os corpos que ndo tém a densidade do gréo do café
Colorimetria: elimina os gréos que nao correspondem aos pardmetros pré determinados

Manual: garante uma qualidade perfeita.
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3.2 PROCESSO PRODUTIVO

O processo de fabricagdo do pé de café é relativamente simples consistindo basicamente nas seguintes

etapas: Mistura do Café, Torrefagdo, Moagem, Embalagem e Armazenagem.

COMPOSIGCAO DO BLEND

TORREFACGCAO

ARMAZENAGEM

EMBALAGEM

llustragao 19 Fluxograma do processo do café

Composigao do “Blend”

A mistura consiste no dosear com sabedoria as diferentes variedades de café, para obter o blend desejado,
sendo considerada a etapa mais importante de todo o processo de produgao pois tem que garantir o conjunto
harmonioso do corpo, de aroma e sabor do café. Para ser equilibrada, tem que conter cafés mais doces e
outros mais fortes; com aroma de chocolate e frutados; e mais acidos, sendo que uma destas caracteristicas

tem de prevalecer em superioridade, de modo a dar personalidade a mistura.

O “Blend” ideal é definido como sendo aquele que utiliza a mistura correta das variedades de gréos de café, de
forma a obter-se como resultado um café que tenha um padréo de cor e de sabor que seja bem aceite pelo

mercado.

De referir ainda que, para além das caracteristicas organoléticas, deve-se também levar em consideragdo os
diferentes pregos das diversas variedades de cafés, pois, a mistura para a formagdo do “Blend” terd um

elevado impacto nos custos do produto final.

s
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llustragao 20 Composicao Blend
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Torrefagao

E 0 processo em que o café ja misturado para a formagao do “Blend” desejado é aquecido até o ponto de torra.
Antigamente, os graos eram torrados artesanalmente e o resultado era bastante irregular e desagradavel, uma

mistura de gréos crus e queimados.

Hoje em dia, ap6s a industrializagdo, os graos sao torrados dentro de um cilindro de metal que gira sem parar,

de modo a garantir uma torrefagdo uniforme:

A. 100 °C: O café verde perde o teor de humidade e a sua cor muda de verde a amarelo; :?

B. 150 °C: O café sofre alteragdes fisico-quimicas que provocam uma nova mudanga de cor.

Do amarelo ficam castanhos-claros e duplicam o volume, comegando a emanar o tipico

C. 2007250 °C: Produgéo de aromas até chegar ao grau de torrefagéo que se pretende.

7 .-

-

llustragéo 21 Torra dos gréos de café

Este processo, chamado de pirdlise esta no coragéo de torrefagéo. E o que produz o sabor e o aroma do café.

Quando os graos séo removidos do torrador, eles sdo imediatamente arrefecidos, quer por meio de ar ou agua.

Durante a torrefagé@o, os gréos diminuem de peso (-20%), aumentam de volume (+60%) e modificam-se
quimicamente; assim formam-se os componentes aromaticos do café, que perde a acidez e assume um gosto

amargo tdo mais acentuado quanto mais o café ¢ torrado

Torrefagdo é geralmente realizada nos paises importadores porque os grdos recentemente torrados devem

chegar ao consumidor tao rapidamente quanto possivel.
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Moagem

E o processo em que os grios torrados séo triturados até se transformarem em p¢ fino. O café apés ser
torrado e moido, comeca imediatamente a oxidag&o. Os novos sistemas de embalagem em vacuo permitem o
atraso desse processo, mas, infelizmente, ndo conseguem impedi-lo. Por isso, aconselha-se a que a moagem
do café seja feita apenas na altura do consumo. Cada preparagéo requer uma moagem adequada: fina para a

maquina expresso, mais grossa para a cafeteira de filtro.

Embalagem

E uma fase muito importante porque, em contacto com o ar, o café
torrado deteriora-se rapidamente: os seus componentes oxidam-se
fazendo desaparecer o0 aroma. O café deve ser empacotado logo que
saia da maquina de torrefagao.

Isso torna-se dificil por causa dos gases sob pressdo contidos no gréo

depois da torrefagao (principalmente anidrido carbénico), que no café em

gréos se perdem em varias semanas. llustragdo 23 Embalagem

Por esse motivo s&o necessarios métodos de empacotamento diferentes. Para o café em gréo, séo utilizados
sacos com valvulas que permitem que o anidrido carbonico saia, impedindo a entrada do oxigénio ou
humidade. Para o café moido, porém, que perde os seus gases em poucas horas, a embalagem geralmente é

em vacuo.

1 4@

©

llustragao 22 Circuito do processo do café

Legenda:
1- Recegdo dos graos de café
2-  Armazenagem de café cru
3-  Composigdo do Blend
4-  Torrefagao
5-  Armazenagem de café torrado
6-  Moagem
7-  Embalagem SUSANA RIBEIRO
8- Armazenagem café 23
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CAPITULO 4. CONCEPGAO MODELO APURAMENTO DE CUSTOS E CONTROLO

O trabalho de concegdo de um sistema de gestdo para uma empresa devera utilizar uma dose elevada de bom
senso. Como ja referido, é fundamental ter a nogéo de quais séo os outputs efetivamente Uteis e utilizaveis no
processo de gestdo, por forma a ndo se enveredar por um processo de recolha e registo de informagao
complexo, que ird gerar resultados de pouca utilidade. Esta questao da utilidade, ndo tem s6 a ver com o tipo

de resultados gerados, mas igualmente com a periodicidade com que eles s&o gerados.

4.1 DEFINIGAO DO PERIODO BASE PARA APURAMENTO

Com estreita relagdo com as questdes da elaboragdo do orgamento e do respetivo controlo, o periodo base

para apuramento dos outputs € uma primeira questao que devera ser bem ponderada.
A definicdo deste periodo deve ser ponderada tendo em conta os seguintes fatores:

» Capacidade de recolha, registo e processamento de informagao: Recolher, registar, classificar e processar
informagédo em tempo Util consome recursos importantes. De pouco vale, portanto, definir o més como o
periodo base de apuramento de custos e resultados se, por limitagdo de recursos, tal ndo for exequivel. O
que muitas vezes acontece é ser montada a “maquina” de recolha de informagao tendo por base um periodo
mensal (ou ainda mais reduzido), acumulando-se a informagao sem ser classificada, registada e processada,
sendo esse trabalho efetuado alguns meses mais tarde. Desta forma, o partido que se poderia tirar do
conhecimento dos outputs com uma frequéncia mensal fica essencialmente comprometido, e 0s recursos
acabam por ser consumidos sem grande acréscimo de utilidade.

« Capacidade para efetuar o controlo orgamental com maior ou menor frequéncia: Por outro lado, ter os
outputs com uma periodicidade relativamente grande, mas n&o ter capacidade para os analisar e utilizar com
igual frequéncia, tem os mesmos inconvenientes da situacdo anterior: custos elevados e beneficios
praticamente nulos.

« Fatores externos: Deverd prestar-se aten¢do a existéncia de eventuais questdes externas ao proprio
processo que obriguem, por si mesmas, a uma parte significativa do trabalho necessario a este processo. Se,
por um qualquer motivo, a generalidade dos procedimentos necessarios a Gestdo tém que ser levados a
cabo com uma determinada periodicidade, existe uma forte indicacdo para aproveitar essa mesma

periodicidade com este fim.

4.2 LEVANTAMENTO DA REALIDADE DA EMPRESA

Uma vez que se pretende que o sistema de gestdo represente uma “fotografia” o mais fiel possivel dos
diversos fluxos existentes na empresa (reais, econdmicos e financeiros), o levantamento da sua realidade
(estrutural e funcional) € um dos primeiros passos. Alguns aspetos a ter em atengdo neste levantamento séo

0S seguintes:
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« Atividade da empresa ou centros de resultados
Que atividades, com que dimens&o e com que localizagao;

Que produtos, tendo sempre presente que a definicdo dos produtos tem muito a ver com os mercados a que se

destinam;
Que tipos de receita podem estar associados a cada atividade;

Que recursos proprios (mao-de-obra, etc) e quais as suas principais caracteristicas (uma vez que estas séo

normalmente determinantes dos respetivos custos);
Que tipos de custos estdo associados a esses mesmos recursos.
» Centros de custo a considerar

Que centros de custo (secgdes ou operagdes) considerar (com a preocupagao de ser exaustivo em termos de

representacao da empresa);

Quais as relagdes entre eles (com base na existéncia de fluxos), caracterizando essa relagdo como uma

relacdo direta ou indireta;
Quais delas contribuem diretamente para a produgéo;
Quais deverao ser consideradas secgdes auxiliares ou de apoio;

Que unidades fisicas de medida da atividade de cada centro de custo, tendo em conta a sua possivel utilizacdo

como bases de imputagao de custos a outros centros de analise;

Dos recursos da empresa, quais estio afetos a cada secgao;

Presenca eventual de produgdes conjuntas; como tratar cada uma delas;
Principais fases de “producao” de cada secgéo (boa descri¢do da tecnologia).

O conhecimento destas caracteristicas, e de outras que se julguem relevantes, é fundamental para avangar
para a fase seguinte do estabelecimento de um modelo de gestdo, a da definicdo de qual a informagao

relevante que deverd ser recolhida e processada.

4.3 DEFINIGAO DA INFORMAGAO A RECOLHER

Para que seja possivel identificar qual a informagdo que devera ser recolhida, é ainda necessario tomar
decisdes quanto as “técnicas” a adotar. De uma forma sucinta, teremos que prestar atengdo aos seguintes

aspetos:

» Optar por ter um enfoque mais em produto ou mais em atividades (custo vs. Valor acrescentado);
* Que método utilizar (Tradicional, Secgdes, ABC);

* Que naturezas de custos considerar.
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Qualquer uma destas opgdes ira, como ja vimos anteriormente, condicionar o grau de desagregagdo dos
resultados que iremos apurar. Em particular, o nimero de secgdes que iremos definir e as naturezas de custos
a considerar sdo dois aspetos que devem ser ponderados com cautela, uma vez que tém implicagdes
evidentes nesta desagregacéo de resultados, com as correspondentes contrapartidas em termos de custo de

recolha e processamento de informag&o.

Uma vez tomadas estas opgdes, resulta bastante claro qual a informagao que em cada sec¢éo devera ser

recolhida, registada e classificada, para posterior processamento.

As opgdes tomadas devem ser implementadas ao longo do exercicio, mas devem ser questionadas com o
passar dos anos. Uma opcdo acertada sera fazer um sistema inicial simplificado - que n&o apresente
obstaculos intransponiveis a sua implementagéo- e conforme forem surgindo necessidades concretas de

aprofundar informagao, ano ap6s ano, introduzir elementos de maior complexidade.

4.4 GRELHA PARA CLASSIFICAGAO DA INFORMAGAO

Para além da recolha e registo da informagao necessaria para a implementagéo de um Sistema de Gestéo,
torna-se necessario definir uma grelha que permita classificar a informagdo em causa, por forma a tornar

simples e claro, nos suportes de apuramento (quer seja em formato papel ou em formato informatico).
Neste dominio, 3 critérios de classificagdo assumem particular relevo:

* A natureza do custo: é um critério especialmente importante na informacao relativa a custos e proveitos. De
referir que a classificagao por natureza a utilizar, para além de ser a mesma utilizada em sede de Or¢amento,
condiciona o tipo de apuramento possivel.

* A secgdo a que deve ser afetada: as secgdes sdo normalmente classificadas com um sistema de codigos,
que permita, no momento do apuramento dos resultados, efetuar a agregacdo dos custos relativos a cada
uma delas. Este sistema de classificacdo devera sempre refletir eventuais relagdes entre as secgles
definidas.

« Periodo de afetagdo: embora muitas vezes esta informacao seja inerente ao préprio documento (como é o
caso das faturas), quando estamos a tratar informagao interna da empresa (por exemplo a saida de materiais
de armazém com destino a outras secgbes, ou a utilizagdo de equipamento), o registo da data do

“movimento” é fundamental, para que a informag&o possa ser adequadamente langada e processada.

Para além dos trés critérios referidos, em cada caso deve ser bem ponderada a introdugdo de outros critérios

de classificagéo.
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CAPITULO 5. MODELO DE PLANEAMENTO E CONTROLO

Os termos planeamento e controlo sdo frequentemente confundido e muitas vezes usados com o mesmo
significado, ainda que se trate de duas fungdes distintas. A confusdo é certamente compreensivel, visto que na
pratica estas duas atividades andam ligadas e néo se conseguem separar por completo por pertencerem ao
mesmo ciclo. Mas, planear implica que se formulem objetivos futuros e se fixem metas para os alcangar,
enquanto a fungdo controlo se desenvolve no sentido de procurar que as metas e objetivos fixados sejam

prosseguidos e alcangados.

Assim, pode-se pensar o controlo como sendo atividade que procura manter a atividade da organizagao dentro

dos limites toleraveis em relagdo as expectativas.

De referir que estas fungdes aparecem sempre ligadas, de tal forma que, bons planos que ndo sejam
efetivamente controlados representam pura perda de tempo, mas também ndo ha possibilidades de um
controlo adequado sem objetivos claramente definidos pelo planeamento que possam orientar as agdes de

controlo.

5.1FUNDAMENTOS

O planeamento sistematico das atividades da organizagéo, que se traduz por orgamentos, ndo sdo mais do
que planos de agdo que fixam, em quantidades, valores e prazos, os meios a utilizar e os proveitos ou

operagdes a realizar.

Os quadros que fixam as quantidades e prazos associados a determinada atividade s&o designados por
programas. Com base nos Programas (de produgéo, de vendas, de compras,...) elaboram-se mapas de
or¢camento: 0os chamados orgamentos operacionais (orgamentos de produgdo, orcamentos de vendas,
orcamento de compras). A elaboragdo do orgamento, especialmente a sua estrutura, grau de detalhe e
utilidade em cada caso concreto, esta estreitamente relacionado com o sistema de informag&o existente na
empresa. De facto, ndo vale a pena or¢camentar com grande detalhe (distinguindo por exemplo diversas
atividades com base numa diferenga tecnoldgica, ou diferentes centros de custo) se ndo houver um sistema de

informagéo que permita posteriormente proceder ao controle da respetiva execugéo.

No entanto, se ndo houver detalhe suficiente, torna-se dificil elaborar orgamentos com a informagao mais
relevante. Por outro lado, e uma vez que a elaboragéo do orgamento obriga a definicdo de intervalos regulares
de tempo (semanas, quinzenas, meses, trimestres, semestres, etc.) que servem de base a especificagdo dos
programas, 0 proprio sistema de informagdo da empresa devera ser capaz de originar a informagéo com o

detalhe em causa com essa mesma periodicidade.
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5.2 MODELO DE CONTROLO ORCAMENTAL

Como referido anteriormente, o orgamento é constituido por um conjunto de quadros ou mapas que fixa em
termos previsionais e quantificados (quantidades e valores), as atividades a desenvolver e os custos, proveitos
que delas decorrem. Neste capitulo, sera apresentar uma forma de elaborar um orgamento operacional, num

determinado periodo

A. Orcamento de vendas
Geralmente as vendas, constituem o objetivo basico da maioria das empresas e a sua principal limitag&o.
Assim, as vendas s&@o os primeiros dados a fixar ja que os outros orgamentos, na grande maioria dos casos,

dependem do orgamento das vendas.

O orgcamento das vendas é elaborado em quantidades e valores (tabela2). Primeiro estabelece-se as
quantidades a vender de cada produto. Em seguida, multiplicam-se essas quantidades pelos respetivos pregos

de venda previstos para obter o orcamento em valores.

A. ORCAMENTO DE VENDAS

UNIDADES PREGO VENDAS

PRODUTOS
(Kg) €/Kg (€)

Café Classico 50.000 8 400.000
Café Superior 20.000 10 200.000
Café Medalha 20.000 12 240.000
Café Prestigio 8.000 15 120.000
Total 98.000 960.000

Tabela 2 Orgamento de vendas

B. Orgamento de Matérias-primas

As matérias usadas na produgéo s&o todos os produtos que a empresa adquire com o fim de os utilizar na
producdo. Geralmente, existe a distingdo entre matérias-primas (incorporam o produto final e constituem a
propria substancia do produto fabricado, Ex. grdos de café), matérias subsidiarias (sdo indispensaveis a
producdo, mas desaparecem no decurso da mesma, isto é, ndo fazem parte do produto acabado, Ex.

desinfetantes), matérias acessoria (designadas como auxiliares, Ex. Embalagens).
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A produgéo orgamentada é igual a previsdo de vendas mais a existéncia final de produtos acabados, menos a
existéncia inicial de produtos acabados. No caso em concreto, ndo foram consideradas existéncias, No
entanto, foi considerada uma quebra de 30%, do produto acabado relativamente a quantidade de matérias-
primas iniciais. De salientar que ndo se pode fixar um programa de produg&o ignorando as possibilidades de

comercializagado, nem se podem estabelecer os objetivos de venda sem ter em conta o potencial da produgéo.

B.1. PROGRAMA DE PRODUGAO

VENDAS QUEBRA TOTAL
PRODUTOS
(Kg) 30% (Kg)

Café Classico 50.000 15.000 65.000
Café Superior 20.000 6.000 26.000
Café Medalha 20.000 6.000 26.000
Café Prestigio 8.000 2.400 10.400
Total 98.000 29.400 127.400

Tabela 3 Programa de produgéo

O orgamento de matérias-primas é fungao direta do programa de produgdo. No caso concreto das matérias,
tendo em conta as unidades que é necessario produzir e 0 padréo de consumo unitario, pode determinar-se o

consumo total previsto para os materiais.

B.2. PROGRAMA DE CONSUMO

CONSUMO
PRODUTOS GRAOS ARABICA GRAOS ROBUSTA
% (Kg) % (Kg)
Café Classico 0% 0 100% 65.000
Café Superior 25% 6.500 75% 19.500
Café Medalha 50% 13.000 50% 13.000
Café Prestigio 75% 7.800 25% 2.600
Total 27.300 100.100

Tabela 4 Programa de consumo
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As quantidades de matéria-prima necesséria para atender ao programa de producdo sdo determinadas
multiplicando-se o0 numero das unidades de matéria-prima por unidade de produto acabado pela produgao

programada.

O custo orgamentado das matérias-primas € calculado multiplicando-se os totais das unidades necessarias

pelos seus custos padrao.

B.3. ORGAMENTO DE MATERIAS-PRIMAS

UNIDADES PRECO VALOR
PRODUTOS
(Kg) (€/Kg) (€)
Gréos arabicos 27.300 7,0 191.100
Gré&os robustos 100.100 4,0 400.400
Total 127.400 591.500

Tabela 5 Orgamento de matérias-primas

C. Orcamento de Mao-de-obra direta
O custo de m&o-de-obra direta € determinado multiplicando-se o consumo de mao de obra direta de cada
produto pelo n° de unidades programas para serem produzidas. De referir, que foi considerado que o custo de

mé&o-de-obra por hora € de 5,6 €/h.

C. ORGAMENTO DE MAO-DE-OBRA DIRECTA

CONSUMO UNITARIO  CONSUMO TOTAL CUSTO TOTAL
PRODUTOS
(HKg) (H) (€)

Café Classico 0,03 1.976 11.020
Café Superior 0,03 790 4.408
Café Medalha 0,03 790 4.408
Café Prestigio 0,03 316 1.763
Total 3.872 21.600

Tabela 6 Orgamento de méo-de-obra direta
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D. Orgamento dos Gastos Gerais de Fabrico
Os gastos gerais de fabrico abrangem os gastos da fungéo produgdo que nao se podem, ou néo se pretendem

classificar como diretos. Abrangem os gastos indiretos, quer sejam fixos ou variaveis.

O orgamento dos gastos gerais de fabrico variaveis é determinado multiplicando-se o custo padrdo dos gastos

gerais de fabrico variaveis de cada produto pelo nimero de unidades programadas para serem produzidas.

O orcamento dos gastos gerais de fabrico fixos é determinado multiplicando-se o custo padréo dos gastos

gerais de fabrico fixos de cada produto pelo numero de unidades programadas para serem produzidas.

D. ORGAMENTO DE GASTOS GERAIS DE FABRICO

CONSUMO
, CONSUMOTOTAL  CUSTO TOTAL
PRODUTOS UNITARIO
(H/Kg) (H) (€)

GASTOS GERAIS DE FABRICO FIXOS

Café Classico 0,02 1.300 3.900
Café Superior 0,02 520 1.560
Café Medalha 0,02 520 1.560
Café Prestigio 0,02 208 624
Total 0,08 2.548,00 7.644,00

GASTOS GERAIS DE FABRICO VARIAVEIS

Café Classico 0,01 650 1.300
Café Superior 0,01 260 520
Café Medalha 0,01 260 520
Café Prestigio 0,01 104 208
Total 0,04 5.096 10.192
Total 0,12 7.644 17.836

Tabela 7. Orgamentos Gerais de Fabrico
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E. Orgamento de custos de produgao
Uma vez fixado o programa de produgéo ha que calcular o seu custo. Agora apenas tem que se juntar ao

orgamento de consumo de matérias-primas, or¢gamento da mao-de-obra direta e os gastos gerais de fabrico.

E. ORGAMENTO DE CUSTOS DE PRODUGAO

CAFE CLASSICO CAFE SUPERIOR CAFE MEDALHA CAFE PRESTIGIO
DESCRIGAO cusTo CuSTO cusTo CUSTO
CONSUMO ~ CONSUMO CONSUMO ~ CONSUMO CONSUMO ~ CONSUMO CONSUMO  CONSUMO
] TOTAL ) TOTAL ) TOTAL ) TOTAL
UNITARIO  TOTAL UNITARIO  TOTAL UNITARIO  TOTAL UNITARIO  TOTAL
€ € € €
Matérias-primas
Gréos arabica 0,00 0 0 0,25 6.500 45.500 0,50 13.000 91.000 0,75 7.800 54.600
Graos robusta 1,00 65.000 260.000 0,75 19.500 78.000 0,50 13.000 52.000 0,25 2.600 10.400
Gastos de
Transformagao
Méo-de-obra direta 0,03 1.976 11.020 0,03 790 4.408 0,03 790 4.408 0,03 316 1.763
Gastos gerais de fabrico 0,03 1.950 9.750 0,03 780 3.900 0,03 780 3.900 0,03 312 1.560
CUSTO TOTAL 280.770 131.808 151.308 68.323
N° UNIDADES 50.000 20.000 20.000 8.000
CUSTO UNITARIO 5,62 6,59 7,57 8,54
Total 260.000 123.500 143.000 65.000

Tabela 8 Orgamento de custos de produgao

F. Margem Bruta Previsional
A margem bruta, também designada por lucro bruto, € a diferenca entre o valor das vendas e o custo das

vendas, ou seja dos produtos vendidos

2. MARGEM BRUTA PREVISIONAL

PRODUTOS CLAsSsICO SUPERIOR MEDALHA PRESTIGIO
Vendas 400.000 200.000 240.000 120.000
Custo industrial 260.000 123.500 143.000 65.000
Margem bruta 140.000 76.500 97.000 55.000

Tabela 9 Margem bruta previsional
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5.3 PAINEL DE CONTROLO MULTIDIMENSIONAL

Pelo facto, da sua utilizagdo nao sugerir medidas corretivas tanto ao nivel operacional como ao nivel
estratégico, o controlo orcamental é uma ferramenta que apresenta muitas limitagbes. Para este tipo de

controlo temos que procurar outras ferramentas.

No &mbito do controlo operacional € importante encontrar instrumentos que indiquem ao gestor quando é que
a implementacédo do plano néo esta a correr de acordo com o planeado e ao mesmo tempo sugiram medidas
de correcdo. Em relagdo aos objetivos estratégicos é possivel aplicar exatamente os mesmo principios -
precisamos encontrar instrumentos que indiquem se o caminho que se tragou esta a ser seguido e sugerir, se

for caso disso, medidas de corregao.

De seguida é apresentado um conjunto de indicadores, permitindo assim que todos os colaboradores

consigam sequir a concretizagdo da implementagao da estratégia e dos objetivos centrais da empresa.

Politica do Sistema de Gestao

0 sucesso da Organizagao encontra-se alicergado:

Assegurar a colocagdo no mercado de produtos de qualidade

Cumprir todos os requisitos normativos e estatuarios necessarios a concretizagéo da politica
Promover a melhoria continua do sistema do Sistema da Gestao
Garantir a satisfagao e fidelizag&o dos clientes

PAINEL DE BORDO DO SISTEMA DE GESTAO
I

Indicar Trimestre

Objetivo Indicador Critério Meta un
link Grau de cumprimento dos objetivos N.° de objetivo alcangados/ N.° total maior ou igual 85,0% % . 0% 0% 0% 0% 0% -85%
link N.° de ndo Conformidades N° nao conformidades menor ou igual 10 uni 0 0 0 0 0 10
link N° reclamagdes clientes Quantidade Devolvida/Quantidade faturada menor ou igual 5% % 0% 0% 0% 0% 0% 5%
link % NC produto N.° de NC / Quantidade total produzida menor ou igual 20% % 0% 0% 0% 0% 0% -20%
12T 2T 3FT #T Ano
link Volume de vendas Café Cléssico Quantidade vendida maior ou igual 400,000 uni 0% 0% 0% 0% 0% (400.000,00)
link Volume de vendas Café Superior Quantidade vendida maior ou igual 200.000 uni 0% 0% 0% 0% 0% (200.000,00)
link Volume de vendas Café Medalha Quantidade vendida maior ou igual 240.000 uni 0% 0% 0% 0% 0% (240.000,00)
link Volume de vendas Café Prestigio Quantidade vendida maior ou igual 120.000 uni 0% 0% 0% 0% 0% (120.000,00)
12T 2T 3FT £#T Ano
link Grau de cumprimento do plano de formagao Ei?.i";",ﬁfr;s-“diigr‘i;’;zg;;‘;’g;g;";;ea"zad“e maior ou igual 75% % 100% 1300 62% f/f 86% 1%
12T 2T 3FT £#T Ano
ik Grau de cumprimento do plano manutENCaD e ommencaee enie e o0 maior ou gual 5% % 0% 0% 0% 2‘,1/04 214% 139%
link  Racio Custo manutengao/facturagéo ey cuso domanutengaof€) e o vaor menor ou gual 5% % 0% 0% 0% 0% 0% -5%
12T 2T 3FT £#T Ano
link Taxa média de qualificagdo de fornecedores  Média da Qualificagaol n.° total de fomecedores maior ou igual 5% % 0% 0% 94% 2/‘: 94% 19%

Tabela 10 Painel de controlo multidimensional
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CAPITULO 6. MODELO DE APURAMENTO DE CUSTOS

O método tradicional, sendo aquele que disponibiliza informag&o menos especifica, & igualmente aquele que é

menos exigente em termos de recolha e registo de informacéo.

E pois evidente que a exigéncia de cada um destes trés métodos é bastante diferente, traduzindo-se esta
exigéncia por um maior custo associado aos processos de controlo de gestdo. Como em tudo, o importante é
conseguir identificar igualmente qual o beneficio gerado para a empresa com cada uma das opgdes. Para
certas situagdes menos complexas, a informagdo que é disponibilizada pelo método tradicional é mais do que
suficiente para as exigéncias do gestor, ou para a sua capacidade de tirar partido da informagéo
disponibilizada. Noutros casos (maior complexidade de situagbes e maior capacidade de gestdo) o beneficio
gerado pela disponibilizagdo de maior quantidade e diversidade de informag&o compensa os maiores custos do

processo.

6.1 FUNDAMENTOS

Ao nivel da gestdo, espera-se a obtengdo de um conjunto de informagdo que permita manter uma viséo
integrada de todos os fatores criticos na estrutura de gastos/rendimentos. Neste ambito, o objetivo é fornecer
dados, e permitir suportar consistentemente o processo de tomada de deciséo, potenciando o processo de
melhoria continua. Ao nivel operacional, € crucial a disponibilizagdo de informagdo para um acompanhamento
mais regular, com vista a alcangar a eficiéncia e exceléncia operacional. Numa perspetiva de valorizagao de
processos, toda esta informagéo, tem por objetivo constituir uma ferramenta consistente de monitorizagéo da
performance de projetos/iniciativas e atividades. Neste trabalho, serd apresentado uma simulagdo de

apuramento de custos, por dois métodos: método das seccdes e método das atividades.

6.2 METODO DAS SECGOES

A imputacdo dos gastos indiretos por meio de uma Unica base baseia-se no pressuposto de que existe uma
relacdo de causalidade aceitavel entre os gastos e a base de imputacdo escolhida, o que ndo acontece. De
facto se analisarmos o comportamento dos gastos gerais de fabrico, por exemplo, podemos verificar, que néo
é possivel relaciona-los de forma direta com uma s6 grandeza. Alguns podem variar em fungdo da mao-de-
obra direta, mas outros poderdo ter mais a ver com o consumo das matérias-primas, ou com as horas/maquina

trabalhadas.

Para se evitar os inconvenientes da imputagdo em base Unica, algumas empresas passaram a repartir 0s

gastos pelas seccdes e sd depois, procederem a sua imputagéo através de multiplas bases.

O método apareceu na Europa, em meados dos anos 40 e passou a ser um dos mais utilizados, visto que a

reparticio prévia dos gastos por seccdes, para além de permitir o apuramento mais correto dos custos de cada
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produto, através da imputacdo em bases multiplas, tem também grande importancia para o controlo de gestao,
por permitir, do mesmo modo, determinar o custo de cada secgéo e desta forma medir o desempenho do

respetivo responsavel.

De referir ainda, que a utilizagdo deste método permite repartir ndo s6 os gastos indiretos, mas ainda os

proprios custos de méao-de-obra direta, ou seja os gastos de transformacao.

A. Definigao das sec¢oes homogéneas

A empresa é decomposta numa série de secgdes ditas homogéneas, na medida em que procuram agrupar
atividades idénticas. Desde que isso seja possivel, os custos de cada seccdo devem respeitar operacdes

idénticas.

As seccdes sdo consideradas como centros de producdo que fornecem a empresa produtos e servigos e
dividem-se em secg¢des principais e secgdes auxiliares. Enquanto as primeiras contribuem diretamente para o
fabrico dos produtos finais, as segundas prestam servigcos as outras secgdes. De entre as secgdes principais

destacam-se as de aprovisionamento, produg&o e distribuicao.

CENTROS DE CUSTO

Atividades relacionadas com as aquisi¢des de matérias-primas

APROVISIONAMENTO
Atividades responsaveis pela rece¢ao, e armazenamento dos materiais.
; Inclui as operagdes de produgdo propriamente ditas e o controlo de
PRODUGAO .
7 qualidade
<t
o
(&)
) i . x -
£ DISTRIBUIGAO Movimentag&o, armazenagem, expedi¢do e entrega de produtos acabados
(@]
S
Q Conjunto de atividades que facilitam a venda, incluindo a publicidade
(72}
COMERCIAL Atividades de formagao dos clientes e assisténcia técnica dos equipamentos
de café
Atividades que apoiam a empresa em geral, tais como, planeamento,
@  ADMINISTRATIVA . . _
x contabilidade, finangas, contencioso, etc.
3
=
X iy . « . .
< MANUTENGAO Atividades relacionadas com manutenc&o da infraestrutura e equipamentos

Tabela 11 Defini¢do das secgoes
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Para efeitos de apuramento dos custos das seccgbes, e sua imputacdo definitiva as secgdes principais, 0

procedimento normalmente adotado é o seguinte:

O conjunto de custos indiretos, até a propria mao-de-obra direta, que possam ser identificados séo registados

nas secgdes a que dizem respeito, passando a ser, em relacio a essas secgdes, custos diretos. Os que ndo se

relacionam com nenhuma sec¢@o em especial, sdo registados como custos comuns. Para distribuir os gastos

comuns (indiretos as secgdes), define-se critérios de reparticdo. Depois de distribuidos os gastos comuns, esta

pronta a primeira repartigdo ou reparticéo dos custos diretos e comuns.

B.1 CUSTOS DIRETOS E COMUNS REPARTIDOS POR SECGAO

CENTROS DE CUSTO

Aprovisionamento
Produgao
Distribuicao
Comercial
Administracéo
Manutengéo

Total

Tabela 12 Custos diretos e comuns repartidos por secgdo

CUSTO (€)
8.000
72.000
24.000
19.000
9.000
7.000

139.000

Em cada secgéo o resultado da atividade é medido em unidades de produgao que se designam por unidades

por unidades de custeio, na medida em que permitem medir o desempenho da secgao.

B.2 UNIDADE DE CUSTEIO POR SECCAO

CENTROS DE CUSTO

Aprovisionamento
Producéo
Distribuicao
Comercial
Administragéo

Manutencao

Tabela 13 Unidade de custeio por secgado

80
605
278
251

92

23
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€/1000 Kg comprados
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Os custos atribuidos as secgdes auxiliares, através de uma segunda reparticéo, séo depois distribuidos pelas
outras secgdes, de acordo com os servigos que lhe forem prestados, designando-se esta distribui¢do por
reparticdo secundaria, ou reembolsos.

Apds os reembolsos os custos repartidos ficam todos concentrados nas secgdes principais, sendo o custo total

de cada seccdo a soma dos custos diretos com os reembolsos.

Dividindo-se o custo total pelo nimero de unidades de trabalho da secgéo, obtém-se o custo unitario da
secgdo, que é o custo da respetiva unidade de trabalho.

B.3 MAPA DE REPARTIGAO DE CUSTOS PELAS SECGOES

Manutengio  Administragio  Comercial Distribuigao Produgio Aprovisionamento
Custos diretos e comuns 7.000 9.000 19.000 24.000 72.000 8.000

% Reembolso manuteng&o 15% 20% 60% 5%

% Reembolso administrativa 50% 20% 10% 20%
Reembolso manutengao 1.050 1.400 4.200 350
Reembolso administrativa 4.500 1.800 900 1.800
Custo total 24.550 27.200 77.100 10.150

N° unidades 251 278 605 80

Custo unitario 98 98 127 127

Tabela 14 Mapa de reparti¢do de custos pelas secgoes

De referir, que o total de gastos repartidos foi de 139.000€ e que este montante, ap6s reparti¢do corresponde a

soma do custo total das secc¢des principais.

Elaborado 0 mapa do custo das secgles, temos de saber quantas unidades de trabalho estéo incorporadas no
produto final, para obtermos o mapa dos custos de producgdo, constituido pelo consumo de matérias-primas
mais os gastos de transformacao.

O custo de uma unidade de trabalho permite atribuir o custo da seccdo aos produtos finais, de acordo com o
ndmero de unidades que cada produto utilizou.
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B.4 MAPA DE CUSTOS DA PRODUGAO

CAFE CLASSICO  CAFE SUPERIOR  CAFE MEDALHA  CAFE PRESTIGIO TOTAL

1. MATERIAS-PRIMAS

Café robusta 260.000 78.000 52.000 10.400 400.400
Café arabica 0 45.500 91.000 54.600 191.100
Atividades aprovisionamento 5179 2.071 2.071 829 10.150

2. G.TRANSFORMAGAO 39.337 15.735 15.735 6.294 77.100

Custo produgéo 304.515 141.306 160.806 72.122 678.750
N° unidades 50.000 20.000 20.000 8.000 100.400
Custo unitario 6,09 7,07 8,04 9,02

Tabela 15 Mapa de custos da produgao pelo método das secgdes

A reparticdo de gastos por centros secgbes representa uma grande melhoria em relagdo aos modelos de

imputagdo de base Unica. Para além de uma determinagdo dos custos mais rigorosa, permite medir o
desempenho das secgoes.

B.5 DEMONSTRAGAO DE RESULTADOS

PRODUTOS CLASSICO

SUPERIOR MEDALHA PRESTIGIO
Vendas 400.000 200.000 240.000 120.000
Custo das vendas 304.515 141.306 160.806 72.122
Margem Bruta 95.485 58.694 79.194 47.878
Custo secgo distribuicao 13.878 5.551 5.551 2.220
Custo secgao comercial 12.526 5.010 5.010 2.004
Resultado 69.082 48.133 68.633 43.653

Tabela 16 Demonstragédo de resultados pelo método das sec¢des
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6.3 METODO DAS ATIVIDADES

O sistema nasce nos finais dos anos 80, elegendo para primeiro objeto de custo as atividades. Os custos s&o
primeiro repartidos por atividades. Depois de calculado o custo de cada atividade 0 mesmo é imputado aos

produtos, em fungdo dos portadores de custo.
Podemos distinguir dois tipos de atividades:

- Atividades primérias ligadas diretamente com a produgdo, comercializagdo e pds-venda: essencial para o

negécio da empresa;

- Atividades de apoio ou atividades auxiliares, que apoiam as atividades primarias e se apoiam mutuamente

entre si.

A. Identificagdo das atividades da empresa: centros de atividade

SECGAO CENTROS DE ATIVIDADE
Aquisi¢do
APROVISIONAMENTO Recegdo
Armazenamento matérias-primas
Mistura
i Torrefagao
PRODUGAO

Moagem

Embalagem

ATIVIDADES PRIMARIAS

) Armazenagem produto acabado
DISTRIBUICAO
Distribuicao
Gestdo clientes
COMERCIAL
Assisténcia técnica
Faturagéo
ADMINISTRATIVA Contabilidade

Servico administrativo

Manuteng&o equipamentos

ACTIVIDADES APOIO

MANUTENGAO
Manutengéo infraestrutura

Tabela 17 Identificagdo das atividades da empresa
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B. Apuramento dos custos pelo método das sec¢oes

Apos a divisdo da empresa por atividades, tem que se identificar e quantificar todos os recursos utilizados pela
empresa, e proceder a sua afetacdo entre os centros de operagdo anteriormente definidos. Uma vez que todos
os custos atribuidos as atividades temos de considerar a unidade de medida de cada uma das atividades e
determinar o seu custo unitario, que é um elemento importante de controlo de custos, nomeadamente a sua

evolugao ao longo do tempo.

B.1 CUSTO UNITARIO DE CADA CENTRO DE OPERAGAO

CENTRO OPERAGAO Gusto total centro Unidade Medida N° unidades Custo Unitario
operacgao (€) (€lunit)
Aquisicdo matérias-primas 3.000 N° pedidos 85 35,29
Recegdo matérias-primas 1.000 1000 Kg comprados 127 7,85
Armazenagem matérias-primas 4.000 1000 Kg comprados 127 31,40
Mistura 9.000 1000 Kg comprados 127 70,64
Torrefagao 18.000 1000 Kg comprados 127 141,29
Moagem 15.000 1000 Kg comprados 127 117,74
Embalagem 30.000 1000 Kg comprados 127 235,48
Armazenagem produto acabado 4.000 1000 Kg comprados 127 31,40
Distribuicdo 20.000 1000 Kg vendidos 98 204,08
Gestdo clientes 12.000 1000 Kg vendidos 98 122,45
Faturagéo 3.000 1000 Kg vendidos 98 30,61
Contabilidade 4.000 1000 Kg vendidos 98 40,82
Servico administrativo 2.000 1000 Kg vendidos 98 20,41
Manutengéo equipamentos 5.000 N° manutengdes 50 100,00
Manuteng&o infraestrutura 2.000 N° manutengdes 4 500,00
Assisténcia técnica clientes 7.000 1000 Kg vendidos 98 71,43

Total 139.000
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De seguida é imputado os custos unitarios apurados em cada centro de operacéo para os produtos, com base

nos niveis de utilizagdo que cada produto faz delas.

B.2 MAPA DE AFECTAGAO DE UNIDADES AO PRODUTO

ACTIVIDADES N°UNITARIO  CAFECLASSICO CAFESUPERIOR  CAFE MEDALHA  CAFE PRESTIGIO
Aquisicdo matérias-primas 85 43 17 17 7
Receg¢éo matérias-primas 127 65 26 26 10
Armazenagem matérias-primas 127 65 26 26 10
Mistura 127 65 26 26 10
Torrefagao 127 65 26 26 10
Moagem 127 65 26 26 10
Embalagem 127 65 26 26 10
Armazenagem produto acabado 127 65 26 26 10
Distribuicdo 98 50 20 20 8
Gestdo clientes 98 50 20 20 8
Faturagéo 98 50 20 20 8
Contabilidade 98 50 20 20 8
Servico administrativo 98 50 20 20 8
Manuteng&o equipamentos 50 26 10 10 4
Manutencéo infraestrutura 4 2 1 1 0
Assisténcia técnica clientes 98 50 20 20 8

Tabela 18 Mapa de afetagdo de unidades ao produto

B.3 GASTOS GERAIS DE FABRICO
ACTIVIDADES Custo Unitario  Custo da (fAFE CAFE CAFE CAF’E
(€/unit) atividade CLAsSICO SUPERIOR MEDALHA  PRESTIGIO

Mistura Blend 70,64 9.000 4592 1837 1837 735
Torrefagéo 141,29 18.000 9184 3673 3673 1469
Moagem 117,74 15.000 7653 3061 3061 1224
Embalagem 235,48 30.000 15306 6122 6122 2449
Total 72.000 36.735 14.694 14.694 5.878

Tabela 19 Gastos gerais de fabrico
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Conhecido o custo das matérias-primas dos gastos gerais de fabrico, podemos elaborar 0 mapa dos custos de

producdo, considerando que ndo existem produtos em vias de fabrico

B.4 MAPA DE CUSTOS DA PRODUGAO

CAFE CLASSICO ~ CAFESUPERIOR  CAFE MEDALHA CAFE PRESTIGIO
1. MATERIAS-PRIMAS
Café robusta 260.000 78000 52000 10400
Café arabica 0 45500 91000 54600
Atividades de aprovisionamento 4.000 1500 1500 1000
2. GASTOS GERAIS DE FABRICO 36.735 14.694 14.694 5.878
Custo produgéo 300.735 139.694 159.194 71.878
N° unidades 50.000 20.000 20.000 8.000
Custo unitario 6,01 6,98 7,96 8,98
Tabela 20 Mapa de custos de produgéo pelo método ABC
Apbs estes célculos, ja existe informagéo suficiente para proceder a demonstragao de resultados.
B.5 DEMONSTRAGAO DE RESULTADOS
PRODUTOS CLASSICO SUPERIOR MEDALHA PRESTIGIO
Vendas 400.000 200.000 240.000 120.000
Custo das vendas 300.735 139.694 159.194 71.878
Margem Bruta 99.265 60.306 80.806 48.122
Actividades de distribuigao 13.181 5.272 5.272 2.109
Actividades comerciais 9.800 3.920 3.920 1.568
Resultado 76.284 51.114 71.614 44.445

Tabela 21 Demonstragdo de resultados pelo método ABC

Comparativamente com o método anterior a diferenca de resultados corresponde praticamente ao custo dos

centros auxiliares. Os custos atribuidos aos produtos sdo maiores devido aos reembolsos (reparti¢do

secundaria). No modelo das atividades as atividades das secgdes auxiliares foram classificadas como a nivel
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da empresa e ndo foram repartidas pelos produtos. Por isso os custos sdo menores e, consequentemente, 0s

resultados sdo maiores no modelo das atividades.
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CAPITULO 7. CONCLUSAO

No atual meio concorrencial e competitivo, é essencial saber quanto custa o que se produz, como se organiza
a empresa para realizar a sua atividade e qual a rentabilidade que a empresa obtém nas suas atividades,
produtos e clientes. Torna-se decididamente uma vantagem competitiva, na medida em que uma melhor
mensuragdo assegura as empresas uma ampliagdo do nivel de atuagdo no trabalho, contribuindo de forma

crucial para as decisdes que se podem tomar, com vista a rentabilidade da empresa.

O avango para modelos de custeio mais vidveis e a0 mesmo tempo mais complexos, como € exemplo o
modelo das secgdes e das atividades, implica sempre que as empresas tenham uma estrutura organizacional
flexivel e a0 mesmo tempo coesa, de forma a se adaptarem a evolugao organizacional inerente a adogdo do
modelo e ainda possuam infraestruturas que suportem toda a sua implementagao, seja a nivel tecnoldgico ou

ao nivel da hierarquia para a tomada de decisdes.

A implementac&o, pela empresa de um destes modelos de planeamento, controlo e apuramento de custos tem
por objetivo dar & empresa um controlo maior sobre os gastos, mas além disso, deve ainda potenciar um
controlo mais aprimorado entre os gastos que vao sendo alocados e o planeamento efetuado. Também é
expectavel obter uma base de sustentagdo que permita tomar decisbes de gestdo, que podem ir desde a
fixagdo de pregos, a analise da rentabilidade de clientes, identificando claramente aqueles em que deve

apostar e investir e quais descontinuar.

Tendo em conta a dimensdo da organizagdo em causa, 0 método das secgbes gera informagao mais do que
suficiente para a gestéo, sobretudo se tomarmos em linha de conta a elevada exigéncia de recursos associada
ao método ABC.

Ambos os métodos procedem a reparticdo intermédia de gastos, mas enquanto 0 modelo das secg¢des agrupa

gastos relativos a operagdes idénticas, o ABC agrupa gastos relativos a atividades idénticas.

No entanto esta analogia ndo deve ser interpretada em demérito do ABC. Reconhece-se a superioridade do
método em termos de gestdo, na medida em que identifica e custeia as atividades. Todavia, em termos de

custeio de produtos, ndo se vé que traga vantagem em relacdo ao modelo das secgdes.
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